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1. LA HERRAMIENTA

1.1. Paso 1: ANALISIS DEL CONTEXTO DEL
CONFLICTO

1.1.1. Sesion 1: Definir el reto

¢De qué tensiones y conflictos estamos
hablando?

Sentido de la sesion, por qué hacemos esto:

Esta sesion de arranque es clave para todo el proceso
que se desarrollara. Trataremos de identificar cual o
cudles son los principales conflictos con los cuéles
estamos enfrentdndonos o pensamos gue Nos vamos a
enfrentar, ya sea desde el punto de vista de un proyecto
de desarrollo o de una instancia o servicio publico.

Si bien la necesidad de hacer este trabajo puede surgir
porque ya se generd un conflicto que afecta nuestro
desempeno, lo ideal seria que este andlisis se haga
de manera preventiva, es decir, antes que surja un
problema o conflicto que afecte nuestro trabajo, pero
percibimos' que puede surgir alguno.

Quienes participan:

Ya sea que se esté iniciando un proceso reactivo a
un conflicto que ha surgido, o mas bien preventivo,
es importante que este proceso sea realizado a partir
de un equipo de confianza del proyecto o instancia
publica. Se puede contar con la presencia de infor-
mantes clave, pero no seria conveniente que estén
las partes en conflicto. Talvez pueden estar socios de
confianza del proyecto. En todo caso, si bien es mejor
contar con bastante informacion del contexto, no se de
una asamblea general.

Instrucciones para el facilitador

Recolectar informacién sobre conflictos/tensiones/
crisis presentes en el area del proyecto utilizando las
siguientes preguntas:

e Cudles son los actuales (o los potenciales)
conflictos/tensiones/crisis en el area del proyecto, y
como afecta al proyecto (o a la institucion publica)?

e Identificar la intensidad (baja, media o alta) y
la probabilidad de aumento (el momento y la
frecuencia) de cada conflicto/tension/crisis.

e Después de haber identificado todos los conflictos
posibles, decida cual o cuales son los mas serios

1 Esta “percepcion” puede ser una cualidad de quien gerenta un proyecto de desarrollo o instancia publica, pero mas alla de

(s6lo utilice los priorizados para continuar con el
analisis més detallado).

* Analice también en qué conflictos el proyecto
puede hacer algo para cambiarlo (verificar incluso si
tiene la legitimidad y/o legalidad para hacerlo), o si
es un tipo de conflicto con el cual debe “convivir”, o
también como el conflicto puede afectar al proyecto
o actividad.

e En el caso de que sea un conflicto que ya ocurrid,
es importante reconstruir los hechos para entender
cdmo se origind el mismo. Si el conflicto aun no ha
ocurrido se podria construir una linea de tiempo
donde se muestre lo que ocurriria si “estalla” el
conflicto.

Conclusién:

Este ejercicio concluira satisfactoriamente si se tiene bien
identificado el conflicto que afecta nuestro trabajo, cdmo
nos afecta y si podemos hacer algo para solucionarlo.

Asumimos que en este analisis no tenemos un mandato
expreso para resolver el conflicto, por lo tanto, debemos
evitar en este analisis la “tentacion” de resolver el
conflicto. No tenemos el mandado (ya sea social, legal
y/o cultural) para hacerlo.

(Ver el Anexo 1 para el detalle de la herramienta a
trabajar).

1.1.2. Sesion 2: Identificar Actores
Mapeo de actores

Una vez identificado el conflicto (o los conflictos) sobre
el que se va a trabajar, y reconstruido en una linea de
tiempo, es necesario realizar un mapa de los actores
sobre el mismo (de aquellos grupos o individuos que
poseen la capacidad de influenciar en pro o en contra
de su resolucién o de incrementar o reducir las tensiones
que alimentan el conflicto, minar el apoyo, promover
activamente procesos de acuerdo social o bloguearlos,
0 que pueden deliberadamente perpetuar la violencia).
Esto ayuda a identificar a los actores en el conflicto y a
entender las relaciones entre ellos.

|

olfato poli-

tico” que pueda tener esta persona, es importante tener sesiones periddicas de equipo del proyecto (o instancia publica) donde se realice
un andlisis de contexto que permita anticipar un potencial conflicto. Por otro lado, eventos como elecciones o noticias que surjan deben ser
tomadas en cuenta a la hora de identificar posibles situaciones que afecten el normal funcionamiento de un proyecto o instancia publica.

Se debe ser sensible al contexto en el cual se trabaja.



(Para desarrollar esta sesion ver el Anexo 2).

El mapa del ejemplo describe el nivel municipal y ayuda
al equipo del proyecto o de la instancia publica a aclarar
las relaciones entre los diferentes actores y su contexto.

Al mismo tiempo, el mapa constituye la base para la
discusion en el equipo sobre su(s) propia(s) posicion(es),
asi como también, la base para identificar conflictos y
actores involucrados “ocultos”, ademas de la natura-
leza de los conflictos: politicos, sociales o técnicos.

Identificar posiciones, intereses y necesidades de
los actores

Un mapeo de actores, puede quedarse en una simple
descripcién en un momento determinado. Sin embargo,
lo que mueve a la gente a tomar ciertas medidas se
refleja sobre todo en las posiciones que externaliza, los
intereses que tiene en el fondo y, finalmente, las nece-
sidades bésicas e imprescindibles que mueve a cada
uno de nosotros?. En el analisis de actores, es necesario
“pelar la cebolla”, y no quedarse sélo con las posiciones
gue cada uno de los actores presenta.

Posiciones que muchas veces son la causa de muchos
conflictos. Es necesario llegar a los intereses y sobre todo
a las necesidades de los actores para buscar una solucién
a una situacion conflictiva. Por muchas razones, propias
de la negociacion entre personas, es posible que no se
llegue a identificar las necesidades reales de las personas
involucradas, pero se debe al menos tratar de llegar a
entender estas necesidades. Lo que si no se puede hacer
es solo quedarnos con las posiciones.

(El anexo 2 presenta la forma de realizar este anélisis).

Lo ideal es que sobre el o los conflictos reconocidos,
identifiguemos muy bien a los actores involucrados, las
relaciones entre ellos y el poder que tienen y las posi-
ciones, intereses y necesidades de los mismos.

1.1.3. Sesion 3: Identificar factores

Fuentes de tension y los elementos conectores?

En este momento, los participantes, ya sea que hayan
utilizado un caso real o uno ficticio, tienen identifi-
cado el conflicto que afecta al proyecto y que quieren
analizar, y conocen a los actores involucrados, no sélo
en sus posiciones, sino incluso en sus necesidades.

Ahora es posible combinar esos ejercicios previos para
analizar a profundidad el conflicto y poder identificar
cudles son las fuentes de tensién existentes sobre
este conflicto, y cudles pueden ser posibles elementos
conectores entre los diferentes actores involucrados en
el conflicto analizado que podrian ayudar a atenuarlo,
evitarlo, o resolverlo.

(Los pasos para realizar este ejercicio se presentan en
el Anexo 3).

Es importante hacer mas de una vez este ejercicio para
tener diferentes puntos de vista sobre el mismo, para
poder tratar de llegar a identificar fuentes de tensién y
elementos conectores reales.

Este ejercicio es de mucha importancia porque a partir
de las fuentes de tension y elementos conectores iden-
tificados, se podran analizar los posibles ajustes nece-
sarios al proyecto, ya sea para que puedan ayudar a
disminuir las fuentes de tensién y/o aumentar los
elementos conectores.

También es importante identificar qué actores estan
“detras” de cada fuente de tension y de cada elemento
conector puesto que estos elementos no surgen de la
nada, sino que estan vinculados con posiciones, interés
y necesidades de los actores involucrados en el conflicto.

1 Por detras de las necesidades existen los miedos, pero no vamos a entrar a ese detalle en este ejercicio.

2 Dada la versién original en inglés de la gufa, los elementos conectores también pueden entenderse como “capacidades locales para el
cambio”. No cambia el sentido general, pero utilizar “elementos conectores” puede aportar mas matices.



Cuadro 1: Ejemplo de fuentes de tension y elementos conectores

Apropiacién indebida del suelo: Hay un desconocimiento de los actores sobre la
oferta y demanda real de agua, por lo tanto, se apropian de suelos con fuentes
de agua.

Débil gobernanza: Los hombres y las mujeres no pueden establecer o reclamar
sus demandas de los recursos naturales.

Distribucion desigual del apoyo externo: Algunas comunidades parecen recibir
mas que otras y algunos grupos se sienten discriminados.

Educacion ambiental: Maestros/as, alumnos/as y lideres locales en los municipios
estan participando de cursos de educaciéon ambiental.

Dia de siembra de arboles: Todos/as participan en este evento organizado por las
escuelas y apoyado por el municipio. Instituciones/leyes tradicionales: Hombres
y probablemente mujeres son capaces de conectarse e interactuar con otros

distritos a través de estas instituciones que también gestionan conflictos.

Institucionalidad y gobernanza sobre el conflicto
que se analiza.

El conflicto o tensidon que se analiza (ver sesién 1) no
esta aislada de la realidad. Esta situacion se encuentra
dentro de una realidad que posee un contexto y un
marco institucional y de gobernanza (publico, privado,
social) especifico.

Es posible que sobre el tipo de tensién o conflicto que
se decidié analizar al interior de cada proyecto, existan
instituciones especificas llamadas a resolver este tipo
de tensiones y/o conflicto, por lo cual es importante
analizar si estas instituciones estan presentes en el terri-
torio donde trabaja el proyecto, si cumplen su funcién
o si cuentan con la capacidad de cumplir esta funcion.

Puede darse la situacion en que no exista una institucio-
nalidad especifica para resolver este tipo de conflicto,
o que la institucionalidad existente no tenga presencia
ni capacidad para resolver este conflicto. Ahi serd
importante analizar si el proyecto tiene la legitimidad
para intervenir en el conflicto en busca de resolverlo, o
convivir con él, en la medida en que no afecte el logro
de sus objetivos ni esté en contra de los principios que
dirigen el accionar del proyecto.

Dada la temporalidad de los proyectos de desarrollo,
si no han sido disefados para resolver conflictos, es
preferible que no lo hagan. Existen ciertas situaciones
en las que para evitar que se produzca mas dafio o
violencia, no hay otra opciéon que el proyecto intervenga
en estas situaciones, aunque no haya sido diseflado
para eso. Sin embargo, no es lo mas recomendable.
Si se aporta a elementos conectores, se contribuye a
la transformaciéon constructiva de conflictos, aunque
no sea un programa/proyecto exclusivamente disefiado

para resolver o transformar conflictos. Si se trata de
una instancia publica, en funcién de sus competen-
cias, debe resolver el conflicto que se ha generado o
al menos no agravarlo, para evitar llegar a situaciones
de violencia.

(El anexo 3 presenta la herramienta especifica para
realizar este ejercicio).

1.1.4. Sesion 4: Resumiendo todos los
elementos

La matriz del conflicto

El resultado del Paso 1, el analisis del contexto de
conflicto es la matriz que resume las discusiones de
las diferentes sesiones previas. Sin embargo, es impor-
tante notar que es una herramienta para simplificar y
se deberfa documentar todo el contenido de las discu-
siones. Esto ayudarad a escribir el informe. Es impor-
tante que la matriz pueda ser compartida con hombres
y mujeres que no participaron de la sesién, socios y
actores principales.

El formato estandarizado ayuda a:

e Crear un buen resumen de los elementos del
conflicto que son relevantes para el proyecto/
programa.

e Priorizar las FDT y EC relacionados al proyecto.

e Actualizar el andlisis del contexto conflictivo regu-
larmente.

Se deberifan priorizar al menos las tres principales fuentes
de tensién y los tres principales elementos conectores.
(las instrucciones para este ejercicio se presentan en el
Anexo 4).



Cuadro 2: Ejemplo de un proyecto: Paso 1

HONDURAS. Tipos de conflicto: Usuarios de recursos naturales en el Parque Nacional (PN) luchan por el control de recursos
naturales (agua, tierra, arboles etc.); crimen organizado por narcotraficantes amenazando la paz y productividad en toda

la region.
Paso 1: FUENTES DE TENSION/ELEMENTOS CONECTORES

FDT 1: El proyecto hidroeléctrico esta obligando al desplazamiento de gente
dentro del PN. La dimensién del problema de lucha por suelo y recursos esta
ampliada por el aumento de asentamientos humanos dentro del PN.

FDT 2: Perspectivas diferentes sobre el medio ambiente. Cambio de uso de
suelos ilegal con practicas no amigables al medio ambiente por algunos
actores (por ejemplo extension de areas agropecuarias, busca de oro, defo-
restacion) con impacto negativo para los pueblos indigenas que si tienen
una conciencia ambiental.

FDT 3: Gobernanza débil. Pueblos indigenas y otras organizaciones locales
no pueden defender o reclamar sus derechos por la aplicacién de las leyes
ambientales.

FDT 4: Inseguridad y violencia. Crecimiento del crimen organizado en la
zona y compra/deforestacion ilegal para facilitar el trafico de drogas hacia
el norte.

EC 1: Buenas relaciones entre los actores legales en el PN y HELVETAS.

EC 2: Algunas instituciones percibidas como legitimas. El Comité de Gestion
del PN algunos municipios pueden servir como plataforma de didlogo demo-
cratico entre los actores.

EC 3: La Iglesia/religion comun. Los hombres y las mujeres en la regién son
cristianos, lo que cree confianza e identidad comun.

PROBLEMAS DE GOBIERNO
 El mecanismo para atender las injusticias no funciona.

e Hay mucha corrupcion.

Actores relevantes para FDT/EC

Colonizadores del
Empresa Nacional
(ENEE), Gobierno.

PN, grupos étnicos,
de Energia Eléctrica

Colonizadores, buscadores de oro, pueblos
indigenas, ganaderos, ENEE, municipali-
dades.

Gobierno a todos niveles, pueblos indi-
genas, ONG.

Narcotraficantes, gobierno (a todos niveles).

Pueblos indigenas, gobierno.

Comité de Gestion del PN, municipios,
colonizadores, buscadores de oro, pueblos
indigenas.

Hombres y mujeres en el PN.

Cuadro 3: Ejemplo de una entidad publica: Paso 1

BOLIVIA. Tipos de violencia: conflictos por recursos naturales (agua).

Paso 1

FDT1: Nuevos asentamientos por migracion y no abastecimiento de servicios
de agua. Demanda incrementada de agua por la creacién de nuevos barrios
sin planificacion (crecimiento de la poblacién; migracién), que choca con
acuerdos “centenarios” sobre el uso del agua entre actores tradicionales del
territorio. Presencia débil de instituciones del gobierno para proveer servicios
de agua y coordinar la oferta y demanda de agua.

FDT2: Percibida falta de acceso equitativo al agua para consumo humano,
uso industrial y riego. Los grupos “migrantes” necesitan agua para consumo
humano, los actores tradicionales lo necesitan también para fines indus-
triales y agricolas. El problema de falta de acceso al agua ha existido desde
hace mucho tiempo sin que se encuentre solucién. Se ha aumentado la frus-
tracion general y la disposicion de “resolver” el problema, incluso llegando
a la violencia.

Actores relevantes para FDT/EC

Junta de vecinos “5 salidas” (5S); Sindicato
Agrario Taquifia (SAT); Cerveceria Taquiia
(CT); gobierno municipal.

CT, 5S; SAT, Ministerio de Medio Ambiente y
Agua (MMAYA); Servicio Nacional de Riego
(SENARI); Servicio Departamental de Riego
(SEDERI); GM.



FDT 3: Falta de claridad normativa y gobernanza coordinada (con meca-
nismos democraticos). La coexistencia de diferentes regimenes de derecho
(usos y costumbres “tradicionales” vs Estado de derecho “moderno”) hace
gue dos sistemas, ambas reconocidos por la Constitucién Politica del Estado,
se apliquen. Sin embargo, no existe normativa integral para la gestion del
agua. Tampoco estan claros/coordinados los mandatos de las instituciones
de gobierno. Los acuerdos de los actores tradicionales del territorio se
refieren sobre todo al uso del agua para fines industriales y agricolas. Las
instituciones del gobierno no buscan acuerdos a través procesos democra-
ticos, tomando en cuenta los intereses de todos los grupos.

EC 1: Voluntad politica y Comité Técnico como plataforma de didlogo.
Compuesto por actores representando los diferentes usos de agua para
buscar soluciones a los problemas generados por los diferentes usos de
agua.

EC 2: Fiestas locales donde todos se encuentran y consumen la cerveza

CT; 5S; SAT, MMAYA; Servicio Nacional
de Riego (SENARI), SEDERI; la Autoridad
de Fiscalizacion de Control Social y Agua
Potable y Saneamiento Basico (AAPS); GM,;
gobernacion.

SENARI, SEDERI, MMAYA, AAPS, SDCC vy la
Unidad de Servicios Basicos y Vivienda; GM;
gobernacion.

Habitantes de la region incluyendo a repre-

producida por la CT.
PROBLEMAS DE GOB.:

sentantes 55, SATy CT.

¢ Instituciones publicas, (p.ej. Viceministerio de Agua Potable y Saneamiento
Basico del MMAYA) no respetan procesos participativos de planificacion
de la inversion, priorizando a algunos grupos en detrimento de otros.

¢ La policia local no puede intervenir para resolver este conflicto porque es

rebasada por las fuerzas en pugna.

Posibles escenarios futuros

Los escenarios son posibilidades sobre cémo el mundo
podria cambiar si contindian ciertas tendencias o si se
dan ciertas condiciones.

A partir del Ultimo ejercicio realizado en la Sesién 6, se
pueden desarrollar dos ejercicios:

El primero manteniendo las cosas sin cambiar, y pregun-
tarse qué podria pasar. Este es mas un ejercicio “lineal”.
Es decir, partiendo de la situacion en que estamos
ahora, mirar el futuro manteniendo la actual tendencia
del contexto. Al final de este ejercicio podriamos tratar
de identificar cudl seria la situaciéon si “todo siguiera
como siempre”.

El otro ejercicio es situarse mas bien en el futuro, es
decir, en la situacion a la cual quisiéramos llegar. A
partir de ese futuro deseado, qué pasos deberiamos dar
a partir de la situacion actual del conflicto que hemos
analizado para llegar a una situaciéon “mejor”.

Es evidente que en el primer ejercicio la situacién
conflictiva podria agravarse y derivar en otras situa-
ciones peores. Es importante visualizar esta situacion
no deseada para saber que deseamos evitar eso.

Por otro lado, si en el futuro buscamos tener situa-
ciones donde se hayan evitado soluciones violentas a
los conflictos actuales, es necesario actuar y realizar
algunos cambios.

Los cambios o ajustes que se pueden hacer al interior
de la gestién de un proyecto serdn los que veremos en
los pasos 2 y 3.

(Para el desarrollo de este ejercicio, ver el Anexo 4).

1.2. Paso 2: LA INTERACCION ENTRE EL
CONTEXTO DEL CONFLICTO Y LA
ORGANIZACION

“Nunca es el programa entero que tiene un impacto.
Es una parte del programa, o sea es una o varias deci-
siones que inciden en el conflicto de manera positiva o
negativa”(No Hacer Dafio, CDA, 2004).

En este paso, comparamos el andlisis del contexto
de conflicto (elementos principales caracterizando el
conflicto que se pretende analizar, los actores y los
factores que estan relacionados con el mismo (matriz
del conflicto) con tres elementos que constituyen una
intervencion real:

e El programa/proyecto (s) en concreto.

e La organizacion que implementa el programa o
proyecto (ver segun el caso si el andlisis debe llegar
incluso a la organizacién que financia el proyecto, o
si se refiere a una instancia publica).



e Las relaciones del programa o proyecto con socios y
actores principales.

Llamamos a esos tres elementos campos de observacion.

Este segundo paso analitico mostrara en qué aspectos
la organizacién y las FDT/EC interactUan directamente.
Este paso indica al personal y a los socios las acciones
gue deben tomar, para evitar consecuencias negativas
y tener un impacto positivo al contexto.

Cualquier proyecto, organizaciéon o instancia publica,
en su accionar, emite “sefiales” que son percibidas
por la sociedad en la cual se desarrolla. Estas sefiales
(0 mensajes éticos) pueden generar que las fuentes
de tension o los elementos conectores identificados,
se incrementen o disminuyan. Muchas veces esos
mensajes éticos son emitidos conscientemente, pero
otras no.

Adicionalmente, este paso refuerza un mutuo entendi-
miento entre el personal y los socios implementadores
sobre como la organizacién maneja sus actividades
en una situacion de conflictividad. Las tensiones en
el contexto de un programa/proyecto afectan la
confianza de la poblacion local, las autoridades y
las instituciones de toma de decisiones. Esto afecta
a las organizaciones de varias maneras, por ejemplo
en la atmosfera laboral: puede ser que las personas
gue han estado trabajando juntas por mucho tiempo
ya no sean capaces de seguir teniendo una relacién
laboral relativamente libre de valores; o que los inte-
reses de la organizacion estén cambiando frecuente-
mente, etc. Un énfasis en los procesos de inclusion
y participacion ayuda a reducir las presiones internas
(que podrian ser altas debido a la inestabilidad del
contexto). Consecuentemente, este paso constituye
un momento crucial para alcanzar un nivel mayor de
sensibilidad al conflicto, violencia y fragilidad dentro
de la organizacion.

El mismo grupo de personas que trabajé en el Paso 1
puede seguir trabajando en el Paso 2, pero al ser un
analisis mas interno del proyecto, la organizacion o la
institucion publica, es necesaria la presencia del personal
del proyecto, de la organizacion, etc. Si se cuenta con
la presencia de socios externos, deberian ser de mucha
confianza para poder hablar de temas internos.

1.2.1. Sesion 5: Campos de observacion

La organizacion y las relaciones con los socios y los
actores principales tienen una gran influencia sobre el
éxito de las actividades del proyecto o de la instancia
publica y determinan si se logra incrementar las fuerzas
conectoras potenciales en el conflicto para afectarlo de
manera positiva. El analisis de la interaccion entre la
organizacion de desarrollo y el conflicto se centra en
proyectos, la organizacion y los socios, ademas de los
actores principales.

1. Programa y/o proyectos: Los elementos dentro de
esta categoria son relevantes para los aspectos opera-
cionales de las intervenciones de desarrollo —ahi ocurre
la interaccion mas directa entre la organizacion y el
contexto local. Incluye:

a. Los objetivos de todo el programa o proyecto.
b. Las actividades principales del proyecto.

¢. Laselecciéon de (grupos de) interesados/beneficiarios
/titulares de derechos.

d. Latransferencia de recursos al ambiente local (bene-
ficiarios, actores principales, comunidades, etc.).

e. Recoleccién y distribucion de informacion.

2. Organizacion: Los elementos dentro de esta cate-
gorfa son relevantes para la estructura organizacional.
Algunos de estos aspectos se pueden sobreponer a los
programas/proyectos. Es importante definir si en este
subcampo estamos trabajando solamente con la orga-
nizacién que implementa el proyecto, o a veces también
puede ser la organizacion que financia el proyecto, o
en otras la instancia publica que esta haciendo este
analisis. Los siguientes aspectos sobre sensibilidad al
conflicto deben ser revisados regularmente:

a. Los valores y los enfoques de trabajo.

b. Personal (incluyendo politicas de recursos humanos,
por ejemplo a quién dar un empleo).

¢. Comunicacion interna y externa.

d. Recaudacién de fondos, donantes y reparto de
recursos.

e. El' manejo de la seguridad y las &reas geograficas de
intervencion.

3. Relaciones, incluidos los socios y actores princi-
pales del programa. Se deben considerar los siguientes
aspectos:

a. Socios implementadores.

b. La comunicacion con los actores principales.
¢. Comunicacioén interna en la organizacion.
d. La comunicacién con autoridades locales.

e. Donantes.

Los tres elementos — programa/proyecto, organizacion
y relaciones — estan fuertemente ligados y son inter-
dependientes, juntos determinan la interaccion de la
organizaciéon con el contexto. (Para ver la herramienta,
favor revisar el anexo 5). Se sugiere revisar las observa-
ciones que se presentan en esta herramienta para no
hacer de este ejercicio una tarea demasiado amplia.

Lo ideal serfa concluir este ejercicio con un mejor diag-
noéstico sobre el proyecto, la organizacion y las rela-
ciones existentes.



Todos los programas de desarrollo transfieren recursos
(servicios sociales, formaciones, comida, refugio, agua,
salud, recursos financieros), los cuales representan la
interaccion mas obvia entre el contexto —junto con
las politicas y las posiciones de la organizaciéon. Todos
estos aspectos afectan a las fuentes de tension y a los
elementos conectores. Los mensajes éticos —la manera
en gue se comunica y entrega la colaboracion—también
desempenfan un papel fundamental.

Revise bien el anexo 5. En funcién de su experiencia
podra ver cuales temas requieren mayor analisis. Si se
tiene el tiempo suficiente se podrian analizar todos los
aspectos del mencionado anexo, pero puede que no
sea asi y para evitar tomar demasiado tiempo en este
ejercicio, priorice los mas significativos y los que consi-
dera pueden estar mas relacionados con las fuentes
de tension o elementos conectores identificados en el
paso 1.

1.2.2 Sesion 6: Mensajes Eticos

Identificacion de mensajes éticos

Toda accién que realiza un proyecto de desarrollo
pretende generar un cambio positivo en la realidad en
que actua. Mas allad de los resultados que se logren,
la forma en que se desarrollan las mismas “emiten
sefales” hacia esta realidad, envian mensajes, que
podrian sefalarse que son mensajes éticos, puesto que
transmiten una forma de ver y hacer las cosas, sobre
todo cuando hablamos de proyectos de desarrollo.

Estos mensajes éticos pueden ser explicitos o implicitos.
Reflejan una manera de hacer las cosas y muchas veces
pueden ser muy obvias u objetivas. Sin embargo, no
sabemos como estas “sefiales”, estos “mensajes” son
recibidos por terceros con quienes el proyecto trabaja o
se relaciona.

Este ejercicio requiere de un alto nivel de abstraccion.
No es una descripciéon de acciones, es dar un signifi-
cado a las acciones objetivas que el proyecto realiza. No
estd demas insistir en que no debe perderse de vista el
conflicto que se analiza, puesto que todo desembocara
en eso.

También se debe tomar en cuenta que pueden haber
otros patrones sociales y/o culturales que reciben e
interpretan estan sefales de una forma muy diferente a
la intenciéon con las que el proyecto las emite. (Para ver
la herramienta, favor revisar el anexo 6).

Vinculacion de los mensajes éticos con las fuentes
de tension y elementos conectores

En el Paso 1, hemos analizado un conflicto especifico
que afecta el contexto en el cual se desenvuelve un
proyecto, llegando a identificar fuentes de tension
que estan presentes en este conflicto, pero también
elementos conectores que podrian ayudar a dismi-
nuir el conflicto. Luego, en el Paso 2, hemos anali-
zado diferentes campos y subcampos de observacién
de un proyecto, identificando mensajes éticos que el
proyecto emite.

Estos mensajes no quedan en el aire, sino que poseen
un efecto en la realidad que esperan afectar. Ahora, se
busca una relacion entre los mensajes éticos emitidos
por el proyecto con las fuentes de tensién y los
elementos conectores identificados.

La idea es identificar (y priorizar) cuales son los mensajes
éticos que emite el proyecto que disminuyen las fuentes
de tensién e incrementan los elementos conectores.

Si se identifican mensajes éticos que aumentan las
fuentes de tensién o disminuyen los elementos conec-
tores, seran los elementos principales que luego se
deben corregir. (Para ver la herramienta, favor revisar
el anexo 6).

1.2.3. Concluyendo el Paso 2

Instrucciones

Después de haber llenado las matrices, los grupos
deberian presentar sus respuestas a la sesion plenaria.
El facilitador puede parafrasear o solicitar aclaraciones
durante la discusion.

Antes de cerrar este paso, el facilitador explica qué
pasa con la informacion sobre los puntos de interaccion
identificados entre la organizacion de desarrollo y el
contexto de conflicto.



1.3. Paso 3: DECISIONES ESTRATEGICAS
PARA LA GESTION DE PROYECTOS Y
PROGRAMAS

Saber que “no estamos haciendo dafo” es el primer
requisito para trabajar en situaciones fragiles y afec-
tadas por conflictos. Por lo tanto, necesitamos saber si
estamos reduciendo las fuentes de tension identificadas
y debemos ser capaces de entender los roles y las rela-
ciones entre diferentes grupos, para comprender cdmo
trabajar en un ambiente tenso. Asi también, necesi-
tamos demostrar que nuestro involucramiento genera
resultados. Consecuentemente, necesitamos fortalecer
componentes que refuercen los elementos conectores
para promover la paz y estabilidad.

También es posible que el accionar del proyecto o de la
instancia publica, requiera ciertos ajustes. Puede haber
algunas préacticas o medidas que se hayan tomado y
gue, sin quererlo, hayan incrementado ciertas fuentes
de tensién. También puede ocurrir que, con ajustes
leves en el proyecto o instancia publica, se impulsen
ciertos elementos conectores identificados.

El Paso 1y 2 de la gufa describe las etapas analiticas
para establecer una evaluacion del contexto y del
contexto del conflicto, para saber cémo el programa/
proyecto interactta con él.

El Paso 3 esta basado en la lista de interacciones obser-
vadas (Paso 2). Nos guia a través de diferentes opciones
de adaptaciones que podemos hacer y termina propor-
cionandonos unas cuantas decisiones estratégicas
concretas sobre el programa/proyecto, y decisiones
de gestion sobre algunas caracteristicas especiales del
proyecto para ser sensibles al conflicto.

En el Paso 3, se toman las medidas concretas (basadas

en la lista de interacciones) para disefar o adaptar el
proyecto/programa.

Los resultados del Paso 3:

1.3.1. Sesion 7: Definicion de acciones a
corregir y profundizar

Este paso se lleva a cabo normalmente en un equipo
directivo con participacion del personal de alto cargo
/socios responsables para la implementacion del
proyecto o de la institucién publica (personal con deci-
sion y de la oficina de campo si es necesario) y uno
o dos representantes del personal administrativo (por
ejemplo de logistica o finanzas). Todos aquellos que
deben hacer los cambios necesarios deben ser involu-
crados en este paso.

La idea es que en este ejercicio se puedan identificar ya
sean acciones a corregir o acciones a profundizar. Las
acciones a corregir estan relacionadas a los subcampos
donde los mensajes éticos aumentan fuentes de tension
o disminuyen elementos conectores. Las acciones a
profundizar estan relacionadas a los subcampos donde
los mensajes éticos disminuyen fuentes de tensiéon o
incrementan elementos conectores.

Es importante recordar una vez mas que en todo
momento no se debe perder de vista el conflicto que
se estd analizando, sobretodo en esta parte final del
ejercicio puesto que ahora, después de todo este largo
analisis del contexto y de identificacion de mensajes
éticos, se esta comenzando a visualizar las posibles
acciones concretas que el proyecto puede comenzar a
implementar para tratar de ser mas sensible al conflicto
gue se analiza. (Para ver la herramienta, favor revisar
el Anexo 7).

1. La gerencia de la organizacion, el personal y los socios implementadores tienen un plan de accion
para ajustar su estrategia operativa que sea mas sensible al contexto.

2. Una lista de interacciones entre la organizacién de desarrollo y el contexto de conflicto, indica en
qué puntos se necesita actuar para evitar consecuencias negativas y para promover un impacto positivo
al conflicto. Esta lista de acciones posee una planificacion concreta incluida en la planificacion reqular
del proyecto/servicio publico, y cuenta ademas con presupuesto asegurado y responsabilidades clara-

mente definidas para su implementacion.
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1.3.2. Sesidn 8: Integracion de las acciones
priorizadas en la planificacion del
proyecto o instituciéon publica

En el nivel de la implementacion del proyecto, las
opciones y medidas generadas del Paso 1 y del Paso
2 pueden ser mas concretas y operacionales. Desde
esa perspectiva, es muy importante tener discusiones
detalladas entre los gestores del proyecto/programa y
el equipo implementador (de campo).

Sobre las acciones definidas en el ejercicio anterior, se
planifican las mismas asignando un responsable, defi-
niendo el plazo y asignando un presupuesto.

La importancia de este ejercicio es que una vez reali-
zado, validado por los socios principales y autorizado
por las instancias correspondientes servirad no sélo para
el control de la realizacion de las mismas, sino como un
instrumento especifico de monitoreo para la gestion de
proyectos sensibles al conflicto.

Sin embargo, es importante mencionar que se debe
buscar la mayor integraciéon con la planificacion de acti-
vidades ya previstas en el proyecto. No es bueno tener
para un mismo proyecto dos instrumentos de planifi-
cacién. Debe ser sélo uno donde se incluya el ejercicio
anterior. (Para ver la herramienta, por favor revisar el
Anexo 8).

1.3.3. CONCLUSION

Después de haber realizado un recorrido a través de
todos los pasos, usted ha analizado el contexto, enten-
diendo el o los conflictos en él, observado las interac-
ciones entre el contexto y el proyecto / programa v,
finalmente, generado opciones o medidas para reac-
cionar y tomar pasos para reforzar los elementos conec-
tores que identificé en los pasos previos. A través del
ultimo paso ha identificado las fuentes de tension y las
medidas para reducirlas y prevenirlas en caso de que se
recrudezcan.

Lo que todavia hace falta, es hacer seguimiento (moni-
torear) regularmente y reportar todos los asuntos iden-
tificados. Ademas, es importante evaluar la efectividad
de las acciones/ajustes implementados.

Nunca olvide:

Cuando ajuste el proyecto/programa al contexto
de conflicto, no olvide pensar en fortalecer los
elementos conectores.

Pueden haber consecuencias financieras resultantes
de la interaccion entre el contexto de conflicto
y la organizacidon de cooperaciéon para el desa-
rrollo, incluyendo actividades revisadas, arreglos de
seguridad, personal, formaciones y desarrollo de
capacidades, etc. La gerencia tendrd que decidir
rapidamente sobre las implicaciones financieras.
Por ello, es también importante que los oficiales de
finanzas participen en procesos internos de GPSC.

Asegurese que el personal a cargo de la GPSC cuente
con suficiente apoyo de la gerencia del proyecto.

Distribucion flexible del tiempo: El tiempo debe
ser distribuido para que el personal pueda realizar
ajustes sobre la sensibilidad al conflicto en sus
programas.

Averigle si los donantes cuentan con una politica
sobre sensibilidad al conflicto. Informe a los donantes
sobre posibles cambios en las intervenciones debido
al contexto de conflictividad. Ademas, informe que
los objetivos pueden que no se alcancen debido a la
situacion cambiante. En caso de empeorar la situa-
cion, busque un didlogo abierto con los donantes.

GPSC debe ser parte de la presentacion de informes.

El lenguaje de los informes y la informacion sobre las
actividades deben ser sensibles al conflicto. La infor-
macioén seleccionada quizas tiene que ser traducida
a los idiomas locales.

En situaciones de conflicto, compartir informacion
puede ser un tema delicado.

Debe establecer una fecha a futuro donde se
evallen las acciones definidas y se pueda verificar si
el conflicto identificado ha sido prevenido, transfor-
mado o resuelto.

Es muy posible que surjan otros elementos conflic-
tivos, lo que requerird de un nuevo ejercicio.

"



.. ()
‘ ‘h &La c;r-nun'idad to

-l -

&




2. ANEXOS

A continuacién, se presentan las herramientas a utilizar
para cada uno de los ejercicios en las diferentes sesiones
de trabajo presentadas. Esto no limita a que se puedan
usar otras o se varien las mismas siempre que se logren
los resultados esperados.

2.1. ANEXO 1: Paso 1 Sesion 1: Definir
el reto

¢De qué tensiones y conflictos estamos
hablando? Instrucciones para el trabajo en grupo:

En su grupo seleccione el mas relevante de todos los
peligros o conflictos/tensiones/crisis identificadas a los
gue se enfrenta su proyecto.

Se deben seleccionar los casos de acuerdo a los
siguientes criterios:

e El caso estéd relacionado con nuestros proyectos/pro-
gramas o con los servicios que brinda una institu-
cion publica.

e Es una disputa grupal o de la comunidad (no una
disputa o conflicto interpersonal).

e Existen diferentes intereses, pero no hay un acuerdo
conjunto.

e No es un caso internacional.

e Existe violencia directa (contra las personas, bienes o
instituciones) o violencia indirecta severa.

e El comportamiento es poco cooperativo, destructivo
y/o persistente.

e Puede generar protestas o conflictos sociales con
el consiguiente peligro de cambio de técnicos y/o
autoridades locales.

* En el caso de violencia directa: involucre violaciones
o captura de (propiedad) derechos sobre bienes,
personas o instituciones.

Instrucciones para la presentacion (si es necesario):

e Los casos o las historias pueden ser presentadas
oralmente.

e (Cada historia contada al plenario debera durar entre
3 a 6 minutos y otros participantes podran brindar
mayor informacién sobre el caso.

e Dependiendo quienes participan en cada grupo
(por ejemplo, si es personal del proyecto o socios
locales,) el rol del facilitador serd muy importante
porque al hacer contar sobre conflictos a los partici-
pantes se debe evitar tomar partido por alguno de
los casos, dado que esto puede inhibir la participa-
cién de otros actores.

e Se llena la matriz que se adjunta con la informa-
cion de los conflictos presentados (en funcién de
los participantes ver si esto se hace en grupos o en
plenaria).

e Se priorizan uno o dos conflictos mas relevantes en
los que el proyecto pueda hacer algo, ya sea para
incidir en el conflicto o para tomar medidas que
eviten profundizarlo.

Dependiendo si quiere trabajar en casos reales o casos
ficticios, siga las siguientes instrucciones:

a. Caso ficticio: Solicite a los participantes que lean el
escenario (existen casos ficticios que podrian ayudar
si lo que se busca es realizar un ejercicio o capacitar
a un equipo).

b. Para trabajar con casos reales: Seria ideal contar con
algun documento que sistematice la experiencia. De
no ser posible, seria ideal identificar personal clave
gue conozca el caso y pueda informar sobre los
detalles de este caso.

Cuadro de identificacion de riesgos mayores y conflictos

Conflictos rele- Intensidad/ Probabilidad de | ;Como nos
vantes (o poten- impacto aumento (baja/ | afecta al
ciales) en la region | (baja/ media/ | media/ alta) proyecto?
del proyecto alta)

Para que la reconstrucciéon de un conflicto puede ser de
mucha utilidad utilizar la “linea de tiempo”, es decir,
un gréfico eslabonado donde se muestran cronolégica-
mente los hechos sucedidos. En caso de prevencién, la
misma herramienta se podria utilizar para explicitar los
hechos que ocurririan cronolégicamente si el conflicto
“estalla”.

{El proyecto puede hacer algo para cambiar este
conflicto? ¢Tiene la legitimidad o legalidad para
intervenir? o ;Es un conflicto con el cual debemos
“convivir” ya que no podemos hacer nada para
cambiarlo?

Tiempo requerido: Dependiendo cuanto tiempo tenga
para el desarrollo de todo el taller y cuantas personas
participen en el mismo, este ejercicio, que es un ejer-
cicio de analisis de contexto, al menos deberia tomar
una hora porque de lo que se identifique en esta sesién,
dependera el resto del ejercicio. Es importante tomar
un buen tiempo para esto, aunque no olvidar que sélo
es el primero paso.
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2.2. ANEXO 2: Paso 1 Sesion 2: Identificar
actores

Mapa de actores

¢ Cuales actores son mas relevantes para las tensionesy
cual es su relacion?

Instrucciones para el trabajo en grupo y la presentacion:

a. Preguntar: ;Quiénes son los actores relevantes en el
conflicto/crisis/tension?

b. Escribir los nombres de los actores en tarjetas
redondas: las tarjetas pequefnas para actores menos
poderosos y tarjetas grandes para los actores mas
poderosos.

c. ¢Cudles otras partes estan involucradas o conec-
tadas a los actores? Incluir grupos marginados y
actores externos.

d. No se olvide anotar su propia organizacion en el
mapa. Recuerde: jCualquier organizacion que esté
involucrada en un contexto se vuelve parte del
mismo! Por ende, es importante estar consciente de
las existentes y posibles relaciones de su organiza-
cién con otros actores.

e. Relacione las diferentes tarjetas utilizando varias
lineas (ver cuadro abajo). Los diferentes tipos de
lineas reflejan la calidad de las relaciones entre los
actores.

f.  Reflexione sobre las diferentes posiciones de las partes
e intente identificar alianzas, contactos cercanos,
relaciones rotas y confrontaciones conocidas.

Primero explique la herramienta y luego solicite a los
participantes que se relinan en grupos.

A veces es Util repetir el ejercicio de hacer un mapa
de actores en una situacion conflictiva desde varios
puntos de vista, con el objetivo de comprender
cdmo las diferentes partes perciben la misma
situacion.

Se aconseja utilizar papel recortado o tarjetas
circulares de colores de distintos tamafos (de
acuerdo al poder y la influencia de los actores/gru-
pos). Estos pueden ser movidos y reordenados en
las discusiones.

Opcién: Dividir a la plenaria en varios grupos y cada
grupo prepara un mapa.
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e Los circulos indican las partes en el conflicto.

e El tamafio relativo de un circulo indica el poder
relativo de cada parte.

e Una linea recta simboliza una conexién o una rela-
cién intacta entre los dos.

e Una doble linea entre dos partes simboliza una
alianza o una conexién fuerte.

e Una linea en zig-zag indica que hay una disputa o
conflicto entre las dos partes.

e Una doble linea que cruza una sola linea indica
una conexion/relacion rota.

Fuente: Adaptado de: Inwent, Manual de CICO 2004.

Identificar posiciones, intereses y necesidades de
los actores (la “cebolla” del conflicto)

Ventajas analiticas:

* Ayuda a entender las dindmicas y alcances del
conflicto.

* Va mas alla de las posiciones de cada parte para
preparar la facilitaciéon, la mediacién y las interven-
ciones de solucion de problemas.

e La “cebolla” puede ser una herramienta de rapido
uso para analizar el estado de situacion de un
conflicto especialmente para evitar crisis o el esca-
lamiento del conflicto por no haber analizado o
identificado las posiciones, intereses y necesidades
de las partes.

Descripcion

Se dibuja una «cebolla» de tres circulos concéntricos
para cada parte en el conflicto. Se recomienda que
éstas se dibujen desde fuera hacia adentro donde las
capas representen:

- Las posiciones (lo que decimos que queremos, son
posiciones publicas).

- Los intereses (lo que realmente queremos).
- Las necesidades (lo que debemos tener, general-
mente esta posicidon no es negociable).

Por supuesto que este analisis puede hacerse de forma
“matricial”, de acuerdo a:



Actor Posicion

NNN

Opcional: Al lado de la cebolla (0 como una columna
adicional en la matriz luego de “Necesidades”), se
incluye el temor del actor (que es lo peor que nos
puede suceder).

Cuando un actor de un conflicto se prepara para una
negociacién, puede ayudar a clarificar posiciones de
uno mismo. Entonces, se puede ver la posicién de igual
manera, el interés es la mejor solucion al conflicto para
nosotros, la necesidad representa la peor situacion
gue todavia aceptamos como solucién (lo minimo), y
el temor la (peor) alternativa que tenemos. Esto nos
ayuda a identificar la gama de soluciones posibles para
Nnosotros.

Como facilitador: Identifigue necesidades similares
que puedan existir entre las partes y explore un funda-
mento comun como base de discusién. Asi, el resul-
tado puede constituir el primer paso hacia una solucién
negociada. Esta técnica permite ademas determinar los
temas del conflicto (a nivel de las posiciones y los inte-
reses) y las causas del mismo (a nivel de los intereses y

Posiciones

Son las exigencias, lo que se
representa como solucion
al conflicto, son el qué. Las
posiciones se representan
como contrapuestas, incom-
patibles y rigidas.

Necesidades

Interés Necesidad

las necesidades) desde el punto de vista de cada uno de
los participantes.

Tiempo requerido: Al menos 30 minutos.
Comentarios:

Debe analizarse cuidadosamente la diferencia entre
posicion e interés ya que las partes involucradas en un
conflicto tienden a pensar que son lo mismo.

La herramienta puede combinarse con el mapeo de
actores y se puede recurrir a ella alternativamente al
analisis de intereses, necesidades y temores.

Una parte puede explorar sus propios intereses, asi
como las posiciones, intereses y necesidades asumidos
por la otra parte.

Las necesidades no son necesariamente exigencias
tangibles, también pueden ser aspectos abstractos
como el reconocimiento, el respeto, etc.

Intereses

Lo que las partes realmente
quieren.

Son las preocupaciones y
motivaciones detras de las
posiciones. Son negocia-
bles.

Son los requerimientos
esenciales. Generalmente
no son negociables (o por
lo menos son menos nego-
ciables que los intereses).

4 GIZ/PADEP, 2011, p. 22
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2.3. ANEXO 3: Paso 1 Sesion 3: Identificar
factores

Fuentes de tensién y los elementos conectores

;Qué factores positivos y negativos (p. ej. VALORES,
INSTITUCIONES, EXPERIENCIAS COMUNES, TRADI-
CIONES, ESTRUCTURAS) en la sociedad dividen o unen
a los hombres y mujeres?

Instrucciones para el facilitador antes de iniciar
este ejercicio:

* Asegurese que exista un entendimiento comun de
los factores principales del conflicto y la fragilidad
(FDT y EC) a nivel nacional (macro); por ejemplo los
principales temas de conflicto (ver también la sesion
previa de introduccién a los factores principales).

* Aseglrese que los grupos sepan cudl tension/
conflicto/crisis quieren abordar.

e Asegurese que los grupos estén analizando una situa-
cion concreta involucrando el proyecto o programa
(en vez de analizar toda la situacion politica).

Lluvia de ideas para identificar las FDT y los EC:

En la plenaria o grupos pequefios: Todos comparten
ideas y documentan las ideas en un papeldgrafo o con
tarjetas.

Dado que es un anadlisis de conflictos, muchas veces
es mejor empezar identificando las fuentes de tensién
(inicialmente son mas faciles de encontrar). Una vez
agotado esto, se puede pasar a identificar los elementos
conectores (por ejemplo: necesidad de agua, mejores
condiciones de vida para todos, etc.).

Instrucciones para la persona que dirige la lluvia
de ideas:

Si se mencionan palabras de moda, expresiones cortas
o estereotipos siempre pregunte: ;Por qué es una FDT
o un EC? (por ejemplo escasez de agua, desconfianza,
inmigrantes ilegales).

* Si la tarjeta no estd clara, solicite al grupo que
exprese el contenido de otra manera o intente
hacerlo usted.

e Mantenga un ritmo, no permita que la discusién
dure mucho tiempo (genere cantidad).

Es importante que alguien mas experimentado o
mejor capacitado en facilitacion dirija el proceso de
recoleccion.

Utiliza las preguntas presentadas a continuacion u otras
preguntas apropiadas para recolectar las FDT y EC en
un papeldgrafo (una persona registra).
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CAJA: Preguntas para estimular la discusion.

Las siguientes preguntas pueden ser utilizadas para
descifrar FDT y EC de varias maneras:

* ;Qué conlleva a la tensién en la situacién que se
presenta?

e ;Cuales son los elementos conectores?

e ;Cudles son las amenazas potenciales a la paz y
la estabilidad? ¢Qué sostiene a la estabilidad y la
no-violencia?

e iCémo son afectados de forma diferente los
hombres y mujeres por las tensiones?

e Qué cosas hacen juntas las personas, hombres y
mujeres, a pesar de las tensiones?

e /Quiénes estan “detras” de cada fuente de
tensién o elemento conector?

2. Priorizar las FDT y los EC de la sesiéon de lluvia de
ideas.

Instrucciones para los grupos:

e Seleccione las FDT y EC mas importantes.

e Cree un titulo (o titular) para cada uno.

* Anote en una oracién por qué es importante.

e Opcional para usuarios mas avanzados: ESTE ES EL
MOMENTO PARA PENSAR EN LOS INDICADORES
para medir si las FDT (o EC) estdn mejorando o
empeorando.

Opcion 1: Luego de haber realizado este ejercicio, uno
puede volver al gjercicio del mapeo de actores e incluir
en ese grafico las fuentes de tension y los elementos
conectores identificados.

Opcion 2: Un andlisis de poderes podria brindar un
analisis mas detallado de los roles de los actores dife-
rentes.

Dado que se tiene identificado el conflicto que se quiere
analizar, es importante analizar primero las fuentes de
tension y luego, en funcion a las tensiones identificadas,
analizar los posibles elementos conectores.

Identificacion de fuentes de tensién y elementos
conectores:



Fuentes de tension

Elementos conectores

Institucionalidad y gobernanza sobre el conflicto
que se analiza.

Lo primero es identificar los problemas macro de
gobernanza que rodean el conflicto que se analiza (por
ejemplo: Falta de empleo, escasez de inversiones, etc.).

Instruccién para el facilitador: Es importante explicar
bien el concepto de “gobernanza”. Se puede realizar
alguna dindmica especifica, pero es necesario veri-
ficar que todos los participantes entiendan bien este
concepto.

Ya sea en grupos pequefios (si posible por regidn) se
pregunta:

¢Cudles son los principales problemas de gobernanza
en relacion al conflicto que se analiza? (Y los resultados
se anotan en un papeldgrafo).

Luego, en los mismos grupos se pregunta:

JExisten instituciones que tienen un mandato legal
especifico para analizar el conflicto o tension que se ha
identificado? (Y los resultados también se anotan en un
papelégrafo).

En los mismos pequefos grupos (por ejemplo grupos
regionales) responder las siguientes preguntas:

a) ¢Estas instituciones cuentan con la adecuada capa-
cidad de gestion para resolver este conflicto y/o
tension? Calificar del 1-5.

b) ¢Estas instituciones estan presentes en el territorio?
Calificar Sl o NO.

Con titulo y oracion explicativa

Con titulo y oracion explicativa

¢) ¢Las instituciones relevantes que resuelven los
conflictos locales de manera equitativa, evitan que
“los mas fuertes, o méas poderosos, controlen todas
las situaciones”? Calificar del 1-5.

d) ¢Son estas instituciones relevantes, transparentes y
rinden cuentas a todos/as? Calificar del 1-5.

e) ¢Las instituciones relevantes atienden las quejas
locales? Calificar del 1 - 5.

Si no existen,

f) ¢Los hombres y mujeres se organizan en grupos de
interés, clubs o asociaciones que influyen la toma de
decisiones a nivel local? Calificar del 1-5.

g) ¢Los actores locales pueden llegar a algun acuerdo
para resolver este conflicto o tensién, sin necesidad
de la intervencién de un “tercer actor externo”?
Calificar del 1-5.

h) ¢(El proyecto puede convertirse en esa instancia que
logre resolver el conflicto o tension? Calificar del
1-5.

(5 correcto — 4 bastante correcto — 3 algunas veces
correcto — 2 raramente correcto — 1 incorrecto).

En el caso de haber identificado instituciones que si
pueden tener un rol para resolver la tension o conflicto
definido, enlistarlas en orden de importancia. Primero,
las instituciones mas importantes para resolver el
conflicto definido. Sélo como aclaracién, es importante
explicitar cual es la principal funcién de cada una de
estas instituciones.

Cuadro de identificacion de instituciones para resolver el conflicto

Instituciones enlistadas (en orden de importancia)

Instruccién para el facilitador: En funcién del nivel de
discusion del grupo, es posible “saltar” las preguntas
que se presentan al inicio y directamente ir al cuadro de
identificacion de instituciones. Esto para evitar perder
tiempo en temas “obvios” para los participantes.

Su rol para resolver el conflicto definido

Tiempo requerido: De realizar todo el ejercicio completo,
se podria requerir alrededor de una hora. Sila compren-
sién entre los participantes de los conceptos utilizados
es adecuada, se podria utilizar menos tiempo.
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2.4. ANEXO 4: Paso 1 Sesion 4:

Resumiendo todos los elementos

La matriz del conflicto

Instrucciones

1.

Describa el tipo de tension o conflicto que se decidié
analizar (cf. Sesion 1).

4.

Repase las FDT y los EC priorizados (cf. Sesion 3).

Asigne los actores del conflicto identificados a las
respectivas FDT o EC, buscando hacer el analisis
sobre todo en funcion de los intereses y/o necesi-
dades de los actores, no de sus posiciones.

Complete los factores relevantes de gobernanza (cf.
Sesién 5) en la seccion de gobernanza de la Matriz
del Conflicto mas adelante.

Cuadro de MATRIZ DEL CONFLICTO

Tipos de conflicto analizado (Sesién 1)

Fuentes de tension y elementos conectores

FDT 1:

FDT 2:

FDT 3:

EC1:

EC 2:

EC 3:

FACTORES DE GOBERNANZA

Actores clave relevantes para estar en FTD/ EC

Note que el niumero de elementos no esta restringido a 3, de todos modos, se aconseja limitar la lista a los
elementos mas importantes. Mas elementos pueden ser documentados en el informe (o memoria) que se
presente sobre el ejercicio realizado.

Tiempo requerido: No mas de 30 minutos.

Posibles escenarios futuros

Instrucciones:

1.
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Defina el periodo de tiempo que usted desea
observar.

Observe su matriz de conflicto y discuta los
supuestos mas importantes y los eventos principales
gue se aproximan (por ejemplo elecciones, cambios
de autoridades, etc.).

. Discuta sobre los indicadores de abajo. Puede que

esté bastante seguro sobre algunos supuestos y que
ciertas tendencias tendran ciertas consecuencias.
Luego de examinar y criticarlas apropiadamente,
discuta cémo las diferentes tendencias podrian
afectar la situacion.

Indicadores:

a) Numero de conflictos violentos.

b) Seguridad y bienestar interpersonal.

C) Participacion de las minorias, incluidas las
mujeres.

d) Conflictos politicos y polarizacién de debates
politicos.

e) Activismo ciudadano, cantidad e independencia

de las organizaciones de la sociedad civil.

f) Calidad (de los servicios publicos) de las institu-
ciones locales / nacionales.

g) Legitimidad del Estado, o aceptaciéon percibida
del Estado (por los ciudadanos).

h) Otros.



4. Desarrolle escenarios.

Primer escenario: Sin cambiar tendencias, discuta en
grupo que pasaria con el conflicto que se eligi¢ analizar.
(El conflicto se profundizaria?, ¢Tendria una solucion
violenta?, ¢(No pasarfa nada?, ;Se ponen en riesgo
otros elementos?, ; Cuéles?

Segundo escenario: Situacion en la que esta tension o
conflicto se ha resuelto de una manera pacifica o se han
podido atender los reales intereses y necesidades de la
poblacién afectada en este conflicto. Preguntarse ; Qué
deberia pasar?, ; Qué acciones se deberian desarrollar?
¢Qué instancia deberfan actuar?, ;Cémo llegar a tener
acuerdos?

Desarrolle una historia del futuro de las dos versiones
distintas que ha escogido.

Consejo: Cuando identifique tendencias cuide que su
analisis esté basado en evidencias y no en suposiciones.

Tiempo requerido: De 15 a 30 minutos.

2.5. ANEXO 5: Paso 2 Sesion 5: Lista de
control sobre campos de observacion

Preguntas orientadoras para comprender el proyecto
en relaciéon a su contexto/ conflicto. En funcién a tres
campos de observacién (proyecto, organizacion y rela-
ciones con socios) se responden a las preguntas orienta-
doras para tener una mejor comprension del proyecto.

Este puede ser un ejercicio compartido entre todo el
equipo de un proyecto. Si se pre-identifican tensiones
al interior de un equipo se puede realizar este trabajo
de manera separada y con ayuda de un facilitador
externo (por ejemplo, recabar informacién del personal
de campo y, en otro momento, recabar informacién del
equipo gerencial del proyecto.

Campos de

g Sub campos
observacion

Los objetivos del
proyecto

El proyecto

Las actividades del
proyecto

La seleccion de los
grupos de interés
(beneficiarios)

La transferencia de
recursos

Preguntas orientadoras

;Los objetivos del proyecto son claros y estan relacionados a una problematica
concreta? ;Como estan afectados sus objetivos por el contexto conflictivo?
¢Puede alcanzar sus objetivos si toma en cuenta el analisis del contexto conflic-
tivo?

¢ Es probable que las actividades contribuyan al cambio deseado, considerando
los actores del conflicto y las fuentes de tension?

¢Cdmo han sido seleccionados los grupos de interés de su proyecto? ;Hay
“beneficiarios” gque estén activamente tomando partido o que estén apoyando
a una parte del conflicto?

¢Cdmo son manejados los recursos del proyecto?, ; Cudl es el nivel de conoci-
miento de los grupos de interés sobre el manejo de los recursos del proyecto?
¢ Como se define el presupuesto del proyecto? ;Ocurrié que materiales o dinero
del proyecto no han sido utilizados apropiadamente? ; Se puede relacionar este
mal uso con las partes en conflicto? ;Ha tenido el proyecto un efecto en la
subida/caida de precios en el drea. ¢ Quién se beneficia del incremento de los
precios y quién sufre si caen? ;Su proyecto apoya a todos los grupos por igual
dentro del 4rea geografica de “intervencion”?, sino, ¢Cémo lidia con esto?
¢Hay grupos que se benefician mas de su proyecto? Si es asi, aquellos que se
benefician mas, (Tienen mas recursos para invertir en el conflicto? ;Las acti-
vidades del proyecto legitiman a algunos actores (los hacen mas respetables)?
iSe generan problemas si la provisién de bienes y/o servicios no es del lugar?
Si alguna infraestructura que se construye con apoyo del proyecto beneficia a
algun actor en particular, ; Qué hace el proyecto?
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La organizacion

20

Recolecciéon y
distribucion de
informacién

Los valores y los
enfoques de trabajo

Personal

Comunicacion Interna
y externa

Recaudacién de fondos

Suministros y logistica

Seguridad

iCudles son las fuentes de informacién sobre las tensiones y conflictos del
contexto del proyecto? ;Cudl es el rol de los actores principales del proyecto
respecto a las FDT, los EC y los actores? ;Alguna vez ocurrié que las diferentes
partes del conflicto tenfan diferentes opiniones sobre el proyecto? ;Cémo
lidia con eso? ;Tiene el tiempo suficiente para explicar el proyecto a todos
los actores principales y relevantes para evitar malentendidos? ;Hay algunos
grupos o individuos que parecen mal interpretar los proyectos o su trabajo?
iSabe en qué parte de la Gestién del Ciclo del Proyecto, los asuntos relacio-
nados al conflicto y la fragilidad son evaluados y registrados?

¢Los principios y valores de la organizacién estan claramente explicitados?

¢La organizacion cuenta con principios y valores de trabajo que son dificiles de
implementar debido a una situacion fragil?

¢Cémo integran las consideraciones sobre sensibilidad al conflicto y diver-
sidad en el reclutamiento del personal (composicién del personal, detalles
del contrato, cédigos de conducta)? ;Cudl es el historial del personal de su
organizacién y cuales son sus opiniones sobre factores principales de la fragi-
lidad y del conflicto? ;Existe una politica de reclutamiento de personal que
incluya criterios sobre sensibilidad al conflicto? ;Estd todo el personal cons-
ciente y apropiadamente capacitado para trabajar en una situacion tensa? ;La
composiciéon del equipo y las jerarquias reflejan la diversidad (étnica, religiosa,
social, politica, etc.) que existe en el contexto? ;Todo el personal de campo es
percibido como neutral (imparcial)? ;Existen miembros del personal que ya no
pueden ser enviados a ciertas areas geograficas especificas (debido a su origen
étnico, género, experiencias previas)?

¢La organizacién alienta activamente a todo el personal a tener discusiones
estructuradas sobre los asuntos conflictivos? ¢Hay momentos especificos (en
la gestion del ciclo del proyecto) donde el analisis del conflicto y otros asuntos
sobre la sensibilidad al conflicto son compartidos en la organizacién? ; Cuentan
con una politica clara que especifique con quién y qué tipo de informacién
se comparte? ;Cuentan con una politica clara sobre céomo compartir infor-
macién, que incluya una guia sobre el lenguaje apropiado de comunicacion?
¢Con quién estd compartiendo la organizacién informacion sobre las tensiones
del contexto? (Existe una clara comunicacién entre el personal de campo y la
sede sobre temas relacionados con las situaciones tensas, la cual refuerza el
entendimiento comun de la situacién y apoya la toma de decisiones efectiva?
¢Alguna vez no esta seguro sobre como explicar las dificultades a sus colegas o
superiores? ;Posee buenas relaciones y canales de comunicacién con todos los
actores principales o partes del conflicto?

¢La organizacion cuenta con una politica clara de recaudacion de fondos?

iDe donde provienen los materiales y quién se beneficia por venderlos/
rentarlos?

¢ Qué se necesita hacer para mejorar la seguridad y el bienestar del personal
y de los socios en el contexto actual? ;Cémo se percibe en el contexto las
regulaciones de seguridad de su personal (por los socios, actores princi-
pales, comunidades interesadas)? ¢Cuéles son las consecuencias de ciertas
regulaciones? ;Coémo se puede maximizar la seguridad? ;Tiene una clara y
compartida politica sobre la clausura de proyectos debido a preocupaciones de
seguridad, como también debido a seguridad del personal? ¢ Sus regulaciones
de seguridad alientan a invertir en una relacién de confianza con los socios
locales y actores principales para incrementar la seguridad y el bienestar, mas
gue confiar en la proteccion armada por parte del sector de seguridad o de
otros arreglos armados de seguridad?



La relacion Socios ¢Se sabe cdmo son percibidos sus socios? ;Estan estos socios implementando

con los socios implementadores otros proyectos dentro del mismo contexto de conflicto?

y actores o . o .

orincipales Comunlca.oo.n con los ¢Cudles son los canales de comunicacion generalmente utilizados para estar en
actores principales contacto con los actores principales del proyecto?
Comunicacion con iCuales son los canales de comunicacién generalmente utilizados para estar
autoridades locales en contacto con las autoridades (locales o nacionales, y territoriales o secto-

riales) para informar sobre el desempeno del proyecto y compartir criterios u
opiniones sobre el avance del mismo?

Donantes iSabe cémo son percibidos sus donantes? ¢Estan estos donantes implemen-
tando otros proyectos dentro del mismo contexto de conflicto?

Observaciones:

1. Se debe tener siempre presente el conflicto identificado que se esta analizando al detalle, en el Paso 1 para
evitar el riesgo de dispersion.

2. Se debe tratar de ser lo mas objetivo posible en cada una de estas respuestas.

3. No es un ejercicio para evaluacién tradicional, sino para identificar elementos que puedan profundizar o solu-
cionar el conflicto que se ha realizado.

4. Como se ve, es un listado de preguntas muy amplio. Lo ideal es poder hacer el ejercicio completo, respon-
diendo a todas las preguntas; sino hay tiempo, se podria al menos identificar los subcampos mas criticos y
trabajar sobre ellos.

Tiempo requerido: Alrededor de una hora.
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2.5. ANEXO 6: Paso 2 Sesion 6: Mensajes
éticos

Identificacion de mensajes éticos

Una vez hecho el ejercicio anterior se interpretan estas
respuestas en funcién del mensaje que el proyecto da a
su entorno. Se requiere de un esfuerzo de abstraccién
y siempre se corre el riesgo de tener una interpretacion
sesgada o parcial. Estos mensajes éticos pueden ser
implicitos o explicitos.

Campos de observacion
El proyecto

Sub campos
Los objetivos del proyecto
Las actividades del proyecto
La seleccion de los grupos de interés (beneficiarios)
La transferencia de recursos

Mensajes Eticos

Recoleccién y distribucion de informacion

La organizacion

Personal

Los valores y los enfoques de trabajo

Comunicacioén interna y externa

Recaudacién de fondos
Suministros y logistica
Seguridad

La relacion con los socios y
actores principales

Socios implementadores

Comunicacién con los actores principales

Comunicacion con autoridades locales

Donantes

Observaciones:

1. Es necesario tener la descripcion de las respuestas
del ejercicio anterior para interpretar los mensajes
gue pide este ejercicio.

2. Este ejercicio debe guardar coherencia con el ante-
rior en el sentido de analizar todos o, al menos, los
mismos campos Yy subcampos de observacion.

3. Como este es un ejercicio de interpretacion, el
facilitador debe tener cuidado de que no se utilice
solamente una forma de interpretar las cosas (por
ejemplo, con un estilo de gerencia muy vertical
puede imponerse facilmente la interpretacién de la
Direccién). Si las condiciones lo permiten puede ser
un ejercicio mas plural, si se lo hace por separado
(por ejemplo, por un lado la gerencia del proyecto,
por otro la parte operativa, por otro la parte adminis-
trativa y por otro los socios externos del proyecto).
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4. No olvidar el conflicto que se esta analizando para
evitar el riesgo de dispersion.

Vinculacion de los mensajes éticos con las fuentes
de tension y elementos conectores

La idea en esta sesion es poder identificar el efecto que
tienen los mensajes éticos en las fuentes de tensién o
en los elementos conectores identificados en el paso 1
(retomar la matriz del conflicto). La idea es relacionar
lo que hace el proyecto en los diferentes campos
y subcampos presentados y saber si estas acciones
aumentan, disminuyen o no afectan las fuentes de
tension y los elementos conectores.



Campos de
observacion

Subcampos

El proyecto Los objetivos del proyecto

Las actividades del proyecto

La seleccion de los grupos de interés

(beneficiarios)

La transferencia de recursos

Elementos
conectores

Fuentes de
tension

Mensajes
éticos

Recoleccién y distribucion de informacion

La organizacion
Personal
Comunicacion interna y externa
Recaudacion de fondos
Suministros y logistica

Seguridad

La relacion con los
socios y actores
principales

Socios implementadores

Los valores y los enfoques de trabajo

Comunicacién con los actores principales

Comunicacién con autoridades locales

Donantes

Partimos con esta matriz llena hasta la columna de
mensajes éticos. Luego se llenan las columnas de
fuentes de tension y elementos conectores. Se marca
una flecha hacia arriba si el mensaje ético incrementa
esa fuente de tensiéon o ese elemento conector. Una
flecha hacia abajo indica un efecto del mensaje ético
gue disminuye la fuente de tensiéon o el elemento
conector.

Para identificar de qué fuente de tensién o elemento
conector estamos hablando, se deben tener las fuentes
de tensién y los elementos conectores enumerados e
incluso identificados por color. (Por ejemplo, verde para
los elementos conectores y rojo para las fuentes de
tension).

Las columnas fuentes de tensién y elementos conec-
tores quedaran llenadas con una flecha y un ndmero
de color. La flecha y el numero indica el efecto que
tiene un mensaje ético sobre una fuente de tensiéon y/o
elemento conector.

¢Qué pasa si un mensaje ético no tiene efecto sobre
alguna de las fuentes de tension o elementos conec-
tores? Inicialmente, si se elige analizar todos los
subcampos propuestos, todas las demas casillas debe-
rian llenarse. Si se da el caso que en un subcampo de
trabajo el mensaje ético no afecta positiva ni negati-
vamente, se deberia revisar, en primera instancia, si
esta bien identificado el mensaje ético, las fuentes de
tension o los elementos conectores referidos. Si adn asi
no se encuentra una relacion de efecto, es posible que
el mensaje ético no sea (comparativamente) igual de
importante que otros y puede no tener efectos, aunque
no seria lo esperado.

Tiempo requerido: De 30 a 60 minutos, si se va a hacer

un analisis detallado de la relacion de los mensajes éticos
con las fuentes de tensién y los elementos conectores.
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2.7. ANEXO 7: Paso 3 Sesion 7: Definicion
de acciones para corregir y profun-
dizar

Para este ejercicio se parten de los resultados del ejer-
cicio descrito en el Anexo 10/Sesion 10. Fruto de ese
ejercicio se cuenta con la identificacién de los mensajes
éticos que emite el proyecto disminuyedo las fuentes
de tension e incrementando los elementos conectores.

En un ejercicio ideal se deberia tener en cada subcampo
de observacién, los mensajes éticos que el proyecto
“emite” y su efecto en las fuentes de tension o
elementos conectores identificados.

Paso 2

Campos de
observacion

Subcampos Mfer]sajes
éticos

El proyecto Los objetivos del proyecto

Las actividades del
proyecto

La seleccion de los grupos
de interés (beneficiarios)

La transferencia de
recursos

Recoleccién y distribucion
de informacion

Los valores y los enfoques
de trabajo

La organizacién

Personal

Comunicacion interna 'y
externa

Recaudacién de fondos

Suministros y logistica

Seguridad
La relacion Socios implementadores
con los socios .
Comunicacion con los
y actores o
L actores principales
principales

Comunicacion con autori-
dades locales

Donantes
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Recordamos que los subcampos de observacion se
definen al inicio del ejercicio y puede ser que en algunos
casos se definan otros mas que no estan mencionados
en la lista.

La idea es que en este ejercicio se puedan identificar,
ya sea acciones a corregir o acciones a profundizar. Las
acciones a corregir estan relacionadas a los subcampos
donde los mensajes éticos aumentan fuentes de tensién
o disminuyen elementos conectores. Las acciones a
profundizar estan relacionadas a los subcampos donde
los mensajes éticos disminuyen fuentes de tension o
incrementan elementos conectores.

Paso 1 Paso 3
Acciones a
Fuentes Elementos Actores corregir o
de tension | conectores | involucrados acciones a

profundizar



La idea es priorizar un listado de acciones para cada
campo de observacion. Es importante que para este
gjercicio se cuente con la presencia del equipo gerencial
del proyecto, que tenga capacidad de toma de decisién
sobre la implementacién de las acciones priorizadas.
Aqui se debe tomar el tiempo necesario para tener
acciones identificadas.

unavez mas, tenga muy presente el conflicto o conflictos
identificados. Las acciones que se han definido tienen
como objetivo prevenir, reducir o transformar el
conflicto identificado, a través de la diminucién de
fuentes de tensién y reforzamiento de los elementos
conectores.

Campos de

s Subcampos
observacion

El proyecto Los objetivos del proyecto

Las actividades del proyecto
La seleccion de los grupos
de interés (beneficiarios)

La transferencia de recursos

Recoleccién y distribucion
de informacion

La organizaciéon | Los valores y los enfoques

de trabajo
Personal

Comunicacién interna y
externa

Recaudacién de fondos

Suministros y logistica

Seguridad
La relacion Socios implementadores
con los socios o
Comunicacion con los
y actores o
T actores principales
principales

Comunicacién con
autoridades locales

Donantes

Dependiendo de cémo se haya realizado todo el
ejercicio, se deberia contar con acciones para todos
los subcampos. Si existen limitaciones (por ejemplo,
presupuestarias) se deben priorizar las acciones que se

2.8. ANEXO 8: Paso 3 Sesion 8:
Integracion de las acciones
priorizadas en la planificaciéon del
proyecto

Sobre las acciones definidas y priorizadas en el ejercicio
anterior (Sesién 7), se realiza un ejercicio de asignacion
de responsables (puede anadirse alguna otra persona
de apoyo, pero es bueno definir solamente a una
persona responsable). Se afade luego el plazo en el
cual esta accion debe ser desarrollada y, en los casos
que sean necesarios, se debe asignar un presupuesto
identificando claramente la fuente de financiamiento
(puede ser del propio proyecto, o de algln otro socio
y/o aliado).

Acciones a corregir
o acciones a
profundizar

Responsable Plazo Presupuesto

consideran mas importantes para reducir las fuentes
de tension del conflicto que se han analizado, o incre-
mentar los elementos conectores del mismo.
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Acréonimos

CDA

EBDH

EC

FDT

GCP

GOB

ICG

KOFF

ONG

SFC

TSFC
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Colaboracién para la Accion en el Desarrollo (sigla en inglés)

Enfogue Basado en los Derechos Humanos

Elementos Conectores

Fuentes de Tension

Gestién del Ciclo de Proyecto

Gobernanza

Grupo de la Crisis Internacional (sigla en inglés)

Kompetenzzentrum Friedensforderung (Centro para la Construccion de la Paz)
Organizaciéon No Gubernamental

Situaciones Fragiles y Afectadas por Conflictos

Trabajar en Situaciones Fragiles y Afectadas por Conflictos
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